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Les centres d’évaluation en Belgique :
résultats d’une étude sur leur validité et équité
Assessment centers in Belgium:
the results of a study on their validity and fairness
Filip Lievens *,1, Etienne Van Keer, De Witte, Morel
Ghent university, Département de gestion du personnel, psychologie du travail et de l’organisation,
Henri Dunantlaan 2, 9000 Gent, Belgique
Résumé
En Belgique, les centres d’évaluation ont connu une croissance exponentielle. Toutefois, en dépit
de cette popularité, la valeur de ces centres d’évaluation n’a pas encore pu être jaugée en tant qu’ins-
truments de sélection et de développement dans ce pays. C’est la raison pour laquelle cette étude
analyse la validité prédictive et l’équité du centre d’évaluation d’une grande banque. L’échantillon
utilisé se compose de 252 cadres de niveau moyen. Les résultats montrent que ce centre d’évaluation
offre une validité suffisante pour permettre des prédictions de réussite dans le cadre de fonctions de
direction supérieures. Ce centre d’évaluation obtient également une bonne note pour ce qui a trait à
son équité. Pratiquement aucune différence n’a été décelée entre les évaluations respectives des hom-
mes et des femmes et entre Wallons et des Flamands. La qualité des résultats obtenus peut s’expliquer
par la conception méticuleuse du centre d’évaluation.
© 2005 Association internationale de psychologie du travail de langue française. Publié par Elsevier
SAS. Tous droits réservés.
Abstract
In Belgium, assessment centers have grown in popularity. Despite this growing popularity, the
validity of these selection and development methods has not been examined in Belgium. Therefore,
this study examines the predictive validity and fairness of an assessment center of a large bank. The
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sample consisted of 252 middle level managers. Results revealed that the assessment center provides
a valid prediction of success in higher managerial positions. With respect to fairness, this assessment
center also scores well. Virtually no significant differences between men and women and between
Flemish and French speaking Belgians are found. These positive results might be explained by the
high-quality design of this assessment center.
© 2005 Association internationale de psychologie du travail de langue française. Publié par Elsevier
SAS. Tous droits réservés.
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Les centres d’évaluation (ci-dessous abrégés en CE) sont en plein essor. Il ressort d’une
enquête récente que 25 % des grandes entreprises (de plus de 300 travailleurs) opérant en
Flandre recourent régulièrement à la méthode du CE dans le cadre de leurs procédures de
sélection et/ou de développement (Lievens et Goemaere, 1999 ; Ryan, McFarland, Baron,
et Page, 1999). Un CE recourt à différentes techniques et fait appel à plusieurs observateurs
dûment formés. Les jugements portés sur les comportements sont échafaudés dans la plu-
part des cas à partir de simulations (par exemple ’analyse de cas’, ’présentation’, ’bac à
courrier’ ou ’discussion en groupe’) spécifiquement élaborées pour l’évaluation en ques-
tion. Ces jugements sont homogénéisés lors d’une réunion regroupant les évaluateurs ou
par une intégration statistique.
La forte croissance des CE résulte notamment de la pugnacité commerciale avec laquelle
ces instruments sont « vendus » aux entreprises. L’un des arguments fréquemment utilisés
à cet effet précise que les CE permettent de formuler des prévisions valides quant aux
capacités du (futur) personnel. Un second argument de vente souligne que les CE sont des
instruments équitables. Cela signifie que les femmes comme les hommes ont tout autant de
chances de montrer leurs capacités. Pour ce que nous en savons, aucune étude n’a encore
été publiée en Belgique qui permettrait de vérifier ces deux assertions relatives aux CE.
Afin de combler cette lacune, nous résumons dans cet article les résultats d’une recherche
portant sur la validité prédictive et sur l’équité du CE réalisés auprès du personnel d’une
grande banque en Belgique. D’abord, nous donnons un aperçu des études internationales
réalisées précédemment sur les CE, en rapport avec ces deux points de vue spécifiques.
1. Résultats compilés par la littérature sur la validité prédictive des centres
d’évaluation
Plusieurs études internationales sur la validité prédictive des CE ont antérieurement été
réalisées. Deux études méta-analytiques (Arthur, Day, McNelly et Edens, 2003 ; Gaugler,
Rosenthal, Thornton et Bentson, 1987) ont montré que les CE obtenaient une validité pré-
dictive moyenne de 0,37. D’autres études ont montré que les CE affichaient une validité
1 Filip Lievens est associé en tant que professeur au Département de gestion du personnel, psychologie du
travail et de l’organisation (Université de Gand).
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prédictive jusqu’à sept années après le déroulement de l’exercice (Jansen et Stoop, 2001) et
qu’ils pouvaient être considérés comme des instruments prédictifs valables pour la sélec-
tion du personnel international (Lievens, Harris, Van Keer, et Bisqueret, 2003).
En dépit du fait que les CE sont généralement considérés comme valides, la grande
diversité des coefficients de validité trouvés était frappante (Gaugler et al., 1987). Ou, pour
exprimer le constat en termes statistiques, l’écart-type s’élevait à 0,12. En conséquence,
l’on peut être certain à quatre-vingt-dix pour cent qu’un CE aura une validité prédictive
variant entre 0,21 et 0,53. Lors de leurs recherches, Gaugler et al. (1987) ont également
identifié un certain nombre de facteurs qui augmentent la validité de l’instrument. Par exem-
ple, les CE semblaient posséder une capacité prédictive supérieure lorsque différentes simu-
lations étaient utilisées, lorsque des psychologues venaient rejoindre les managers au rang
des évaluateurs, et lorsque les évaluations de potentiel servaient comme critères.
En résumé, notre aperçu des études internationales réalisées précédemment sur les CE
illustre globalement la bonne valeur prédictive des CE. Mais comme nous l’avons déjà
indiqué, aucune étude sur la validité prédictive des CE n’a encore été publiée en Belgique.
2. Résultats compilés par la littérature sur l’équité des centres d’évaluation
Il y a beaucoup de façons de concevoir l’équité d’un instrument de sélection (Schmitt et
Chan, 1998). Dans cet étude, nous focalisons sur l’éventuel impact négatif (« adverse
impact ») sur un groupe (par exemple hommes/femmes). Dans le domaine des CE, plu-
sieurs études internationales réalisées antérieurement ont principalement analysé si l’on
obtenait des résultats significativement différents au départ des critères d’ethnicité et de
sexe (Baron et Janman, 1996 ; Lievens, 1996). En ce qui concerne l’influence de l’ethni-
cité, les résultats des études sont partagés. Une recherche récente (Goldstein, Yusko, Bra-
verman, Smith et Chung, 1998) donne une explication plausible au manque de consistance
de ces résultats. Goldstein et al. ont découvert que la mesure dans laquelle l’ethnicité des
participants influençait les prestations du CE était fonction de la composante cognitive lors
d’un exercice de simulation. En d’autres termes, lorsqu’un CE est essentiellement consti-
tué d’exercices présentant une forte connotation cognitive (comme l’exercice ’bac à cour-
rier’), on peut effectivement s’attendre à ce que l’origine ethnique transparaisse au niveau
des résultats.
Pour ce qui a trait à l’influence du sexe des candidats sur la performance du CE, la
plupart des études réalisées antérieurement dénotent que les femmes comme les hommes
obtiennent des résultats équivalents (Baron et Janman, 1996 ; Lievens, 1996). Néanmoins,
Walsh, Weinberg et Fairfield (1987) ont constaté que les femmes obtenaient un score plus
élevé lorsqu’elles étaient évaluées par des hommes. Shore (1992) a également montré que
les candidates féminines avaient une longueur d’avance lorsqu’elles étaient évaluées sur
des caractéristiques comportementales liées à leurs prestations.
Appliquant la question de l’équité à la situation en Belgique, nous analysons s’il existe
des différences significatives entre les prestations respectives d’hommes/femmes et des
flamands/wallons. Cette étude « adverse impact » est importante afin de déterminer que
l’un des groupes (par exemple) n’est pas la cible d’une possible discrimination.
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3. Méthode
3.1. Généralités
Le CE destiné aux cadres dirigeants de la banque avait déjà été organisé depuis 1990.
Chaque CE durait deux jours et demi et permettait l’évaluation de six participants. L’objec-
tif du CE passé par les cadres dirigeants de la banque portait sur une évaluation de leur
potentiel, dans l’optique d’élargir éventuellement leur éventail de fonctions. Dans ce
contexte, il convient de souligner que les résultats du CE n’étaient pas nécessairement liés
à une décision de promotion éventuelle. D’autres éléments « traditionnels » (par exemple
le dossier personnel) jouaient également un rôle lors de ce processus décisionnel.
3.2. L’échantillon
L’échantillon sélectionné comptait 252 (201 hommes et 51 femmes) participants Belges
(cadres de niveau moyen). Cet échantillon était constitué de 128 néerlandophones et de
124 francophones. L’âge moyen du groupe était de 38 ans (écart-type : 6 ans). Enfin,
l’ancienneté moyenne était de 16 ans (écart-type : 8 ans).
3.3. Les évaluateurs
Huit évaluateurs (quatre hommes et quatre femmes, âge moyen = 38 ans, écart-
type = 10 ans) d’une société de consultance sont intervenus comme évaluateurs. Quatre
d’entre eux étaient flamands, les quatre autres étaient wallons. En moyenne, les consultants
étaient actifs depuis 11 ans dans le domaine de la sélection. Ils avaient suivi une formation
approfondie (durant de trois à cinq jours) peu de temps après leur entrée en service.
3.4. Les caractéristiques comportementales et les exercices
Avant de mettre en œuvre l’approche du CE, une analyse de fonction a été exécutée. À
cette fin, 73 membres de la direction ont évalué la pertinence des caractéristiques compor-
tementales visées, ce qui a débouché sur le profilage de treize compétences. Ces compé-
tences ont été subdivisées en quatre sous-groupes : leadership, communication/sens com-
mercial, esprit d’entreprise et intelligence/personnalité.
Concernant les exercices du CE, l’option avait été prise d’adopter une approche large
englobant à la fois des tests de capacité cognitive, des questionnaires (questionnaire de
personnalité) et des simulations. Le CE se composait des simulations suivantes : deux « bacs
à courrier », une présentation, un jeu de rôle, deux exercices de groupe. Un certain nombre
de ces exercices se limitaient au plan pratico-opérationnel, tandis que d’autres se situaient
davantage à un niveau stratégique plus complexe. Dans la présente étude, nous nous som-
mes focalisés sur les simulations en tant que caractéristique typique des CE.
3.5. Procédure
La banque a diffusé la méthodologie de CE auprès de son personnel par différents canaux
d’information (bulletin du personnel, circulaire transmise aux personnes concernées, etc.).
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Pour qu’un collaborateur puisse participer au CE, il devait être proposé par sa « hiérar-
chie ». Juste avant le CE, un entretien (concernant les objectifs et les implications du CE)
était organisé entre le participant et son supérieur.
Les sessions se sont déroulées dans la langue des participants, à savoir le français ou le
néerlandais. Les sessions étaient organisées de manière résidentielle et pouvaient se tenir à
peu près partout en Belgique. La plupart des sessions se sont toutefois déroulées en Wallonie.
Lors du CE, les évaluateurs ont évalué chaque participant au niveau des différentes carac-
téristiques comportementales mesurées par les exercices. Une demi-journée était ensuite
prévue pour le débat d’intégration entre les évaluateurs. Sur base du CE, quatre types d’éva-
luation ont été formulés : (1) négatif, (2) « oui, mais », (3) positif pour une fonction pratico-
opérationnelle ou (4) positif pour une fonction stratégique.
Globalement, les interventions postérieures au CE se répartissaient en deux étapes : un
entretien post-CE avec un consultant/évaluateur, et un entretien post-CE avec la direction.
3.6. Les critères
La banque avait mis à disposition trois critères, à savoir le niveau de fonction atteint par
les candidats, le salaire brut des candidats et la dernière évaluation effectuée par la hiérar-
chie et disponible pour les candidats. Le quatrième critère mis en œuvre était fondé sur un
questionnaire de compétences, l’IMC (’Inventory of Management Competencies’). L’IMC
est un questionnaire structuré à partir duquel le supérieur hiérarchique juge ses collabora-
teurs en fonction de 16 compétences de management génériques (par exemple des compé-
tences commerciales, techniques, analytiques). Dans le cadre de cette étude, nous utilisons
l’IMC total (le score global obtenu par le candidat pour les seize compétences, corrigé
statistiquement pour l’indulgence des évaluateurs via une corrélation partielle). Les quatre
critères ont été mesurés après le CE (cinq ans après le CE).
4. Résultats
4.1. Validité prédictive de l’évaluation et les scores finals du centre d’évaluation
Premièrement nous avons examiné dans quelle mesure l’évaluation finale découlant du
CE présentait une valeur prédictive pour les quatre critères. Il ressort du Tableau 1 que le
lien entre l’IMC total et la prestation au CE est frappant. Par ailleurs, il existe une corréla-
tion significative à la fois entre l’évaluation finale au CE et l’appréciation donnée par la
hiérarchie, mais aussi avec le niveau de fonction. Il est à souligner que la corrélation avec le
Tableau 1
Corrélation entre le CE et les critères objectifs
Appréciation Niveau de
fonction
Salaire Total IMC
Evaluation du CE 0,16** 0,28*** –0,33*** 0,48***
Evaluation du CE (correction statistique pour
l’ancienneté)
0,20** 0,35*** 0,15* 0,33***
N varie de 132 à 260. IMC = inventaire des compétences en management. * p < 0.05 ; ** p < 0.01 ; *** p < 0.001.
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salaire s’est avérée significativement négative. Cette dernière corrélation est pour une large
part influencée par « l’ancienneté », laquelle est un des éléments qui interviennent dans la
détermination de la rémunération. L’ancienneté n’avait cependant pas été prise en ligne de
compte lors du CE. C’est pourquoi nous avons opéré une nouvelle analyse sur base d’une
corrélation partielle, dans le cadre de laquelle les données ont été statistiquement corrigés
en ce qui concernait l’ancienneté. Dans cette analyse, tous les candidats sont traités comme
s’ils présentaient la même ancienneté. Après cette correction, le Tableau 1 montre que la
corrélation avec le salaire est devenue plus positive.
La valeur prédictive de l’évaluation finale peut encore être analysée selon un autre point
de vue. On peut ainsi examiner quel est le pourcentage d’individus qui, selon le rapport
final du CE, avaient été considérés comme entrant en ligne de compte pour progresser vers
une fonction de direction, et qui ont été effectivement promus à une fonction directoriale au
cours des années suivantes (voir le Tableau 2). Comme nous l’avons déjà indiqué, la déci-
sion de promotion ne reposait que partiellement sur les résultats (le rapport final) obtenus
par le candidat au CE. D’une part, dans 86,7 % des cas l’évaluation finale est excellente, on
a constaté effectivement une promotion vers une fonction de direction. D’autre part, seuls
15 % des individus qui, sur base du CE, avaient reçu une évaluation clairement négative ont
été promus à une telle fonction directoriale. Si l’on compare, via un test v2, les chiffres de
ces catégories avec une sélection aléatoire, les résultats demeurent clairement significatifs,
v2 (3) = 50.49 (p < 0,0000).
Deuxièmement nous avons examiné dans quelle mesure il existait un rapport entre les
scores finals obtenus pour les caractéristiques comportementales du CE et les quatre critè-
res. Comme nous l’avons déjà dit, ces scores finals étaient obtenus par combinaison (après
discussion) des résultats obtenus aux divers exercices du CE. Les résultats de cette analyse
sont illustrés dans le Tableau 3 . Les résultats du CE présentent pas mal de corrélations avec
l’appréciation par la hiérarchie. les critères déterminants de succès telle que jugés par la
direction étant surtout l’engagement (entre autres l’ouverture au changement, la ténacité,
l’initiative), l’efficacité de la communication et la planification stratégique. Les corréla-
tions avec le niveau de fonction atteint sont plus limitées ; ici également, l’engagement et la
perspicacité (au sens « d’ouverture au changement ») s’avèrent déterminantes, tandis que
la fidélité à l’entreprise (hiérarchie des valeurs) revêt aussi une certaine importance. Mani-
festement, même après la correction statistique pour l’ancienneté, la rémunération ne pré-
sente toujours qu’une variance insuffisante pour permettre l’établissement de corrélations
significatives. Concernant la corrélation avec l’IMC total, les corrélations significatives
émanant du Tableau 3 indiquent la valeur prédictive de pratiquement tous les résultats du
CE pour l’IMC total.
Tableau 2
Évolution de carrière des cadres après le CE
Type d’évaluation finale Nombre de personnes
ayant reçu cet avis final
après le CE
Nombre de personnes
effectivement promues
à une fonction de
direction
% de personnes
promues
Évaluation positive (niveau stratégique) 30 26 86,7
Évaluation positive (niveau tactique) 46 30 65,2
Évaluation « oui, mais... » 60 25 41,7
Évaluation négative 60 9 15
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4.2. Equité du centre d’évaluation pour ce qui a trait au sexe et à la langue maternelle
D’abord, nous avons analysé si les hommes/femmes obtenaient des résultats significa-
tivement meilleurs au CE. Nous avons procédé tant au niveau des scores finals obtenus
pour les caractéristiques comportementales qu’au niveau de l’évaluation finale. Des t-tests
n’ont découvert pratiquement aucune différence significative entre les hommes et les fem-
mes. La seule exception se référait au score final de la caractéristique « Efficacité de la
communication », t(183) = –2,13, p < 0,05. Les femmes obtenaient un score significative-
ment supérieur pour cette caractéristique comportementale. Les pourcentages d’hommes
(38,3 %) et de femmes (41,2 %) ayant reçu une évaluation positive étaient aussi pratique-
ment identiques.
Nous avons aussi analysé si les scores des flamands et des wallons différaient significa-
tivement l’un de l’autre. Il n’y avait pratiquement aucune distinction significative entre
flamands et wallons pour ce qui se réfère aux évaluations finales des caractéristiques com-
portementales. La seule exception était le score final obtenu pour la caractéristique com-
portementale « Approche intelligente », t(182) = 2,01, p < 0,05, pour laquelle les flamands
ont obtenu une note significativement supérieure. Finalement, la proportion de flamands à
avoir obtenu une évaluation positive (38,4 %) était pratiquement identique au pourcentage
de wallons ayant décroché le même type d’évaluation (39,3 %).
5. Discussion
Les résultats de cette analyse nous permettent de tirer des conclusions intéressantes.
Tout d’abord, le CE élaboré répond manifestement aux attentes exprimées et offre une
validité suffisante pour permettre d’avancer des prédictions de réussite en cas d’accession à
des fonctions dirigeantes supérieures. Car la validité du CE Belge n’est pas différente de la
Tableau 3
Valeur prédictive des scores finals relatifs aux caractéristiques comportementales du CE
Appréciation
(N = 174)
Niveau de
fonction
(N = 174)
Salaire
(N = 172)
Total IMC
(N = 84)
Disposition à la communication à l’égard du groupe 0,12 0,09 –0,05 0,18
Leadership participatif 0,13 0,04 –0,06 0,11
Action-Intervention en situation de crise 0,11 0,03 –0,16 0,22*
Intégrité-résistance au stress 0,02 0,09 –0,10 0,35**
Efficacité de la communication 0,16* 0,14 –0,08 0,35**
Esprit commercial 0,00 0,08 –0,12 0,27*
Ouverture au changement 0,17* 0,18* 0,00 0,39***
Planification tactique 0,16* 0,10 –0,10 0,34**
Planification stratégique 0,15* 0,15* 0,01 0,38***
Approche intelligente 0,12 0,05 –0,09 0,31**
Initiateur persévérant 0,17* 0,14 0,01 0,39***
Stabilité émotionnelle –0,04 0,05 –0,09 0,29**
Hiérarchie des valeurs 0,11 0,21** 0,02 0,16
Les corrélations avec le niveau de fonction et le salaire ont été statistiquement corrigées pour l’ancienneté.
*p < 0.05 ; **p < 0.01 ; ***p < 0.001.
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validité dans d’autres pays et continents, les CE semblent avoir des validités généralisa-
bles. Ce résultat est parallèle aux validités généralisables obtenues pour les tests d’aptitude
cognitive (Salgado, Anderson, Moscoso, Bertua, et De Fruyt, 2003).
En deuxième lieu, pour ce qui a trait à leur bonne valeur de prédictibilité, ces preuves
peuvent être étendues au niveau des différents scores finals du CE. Les résultats présen-
taient en effet des relations significatives avec l’évaluation effectuée par la hiérarchie et
(dans une moindre mesure) avec le niveau de la fonction occupée. Nous avons découvert,
pour pratiquement toutes les caractéristiques comportementales, des corrélations extrême-
ment significatives avec le score total obtenu au questionnaire IMC. Uniquement les dis-
positions à la communication, l’aspect participatif du leadership et le jugement porté sur la
hiérarchie des valeurs n’étaient pas caractérisés par une corrélation significative avec l’éva-
luation de la hiérarchie. Ceci signifie peut-être qu’en pratique, on attache davantage d’impor-
tance à un style de management axé sur les tâches à accomplir (qui est aussi plus facilement
observable par le supérieur hiérarchique direct) qu’à un style de management participatif,
davantage orienté vers la personne.
Troisièmement, ces corrélations sont d’autant plus importantes qu’elles impliquent en
fait une sous-estimation de la corrélation « effective ». Dans la mesure où tous les candidats
sont repris dans les calculs, il est clair que les candidats de la dernière année, voire des deux
ou trois dernières années, n’ont pas encore eu — ou si peu — l’occasion d’accéder à des
grades supérieurs ou d’être incorporés à la direction. L’évolution du salaire de ces person-
nes est également limitée par la force des choses, étant donné le bref laps de temps qui s’est
écoulé entre le CE et l’enregistrement des données.
Quatrièmement, certains chiffres relatifs à la force prédictive de ce CE belge (notam-
ment la corrélation avec le total IMC) sont quelque peu supérieurs à ceux d’études inter-
nationales antérieures (Gaugler et al., 1987 ; Arthur et al., 2003). Cette bonne validité
prédictive s’explique peut-être par la conception et l’application méticuleuse du CE. Ainsi,
le groupe d’évaluation était composé de psychologues dûment formés (Lievens, 2001).
L’analyse de fonction approfondie de la position de cadre supérieur a également permis
que les évaluateurs portent leur jugement en fonction de caractéristiques comportementa-
les pertinentes pour la fonction. Par ailleurs, nombreuses étaient les exercices du CE qui
avaient été élaborées sur mesure. Il est important de souligner qu’une conception méticu-
leuse d’un CE est aussi bénéficiale pour la validité de structure (« construct validity ») du
CE (Lievens et Conway, 2001). Il est donc essentiel que les praticiens prêtent attention à
ces composants lors de la conception de leurs CE.
Une autre explication possible des résultats de ce CE résulte de ce qu’il convient d’appe-
ler la « contamination des critères » (Klimoski et Brickner, 1987). Étant donné que la
hiérarchie était impliquée dans le processus de feed-back et donc pouvait être informée du
rapport, il est possible qu’elle ait tenu compte de cette information lors des évaluations
annuelles ultérieures. Il existait également un risque d’être confronté à un « effet de prince
héritier », vu que c’était cette même hiérarchie qui avait désigné les candidats appelés à
participer au CE. Lors d’une étude de terrain menée sur les CE, il s’est avéré particulière-
ment difficile de maîtriser ces diverses sources de contamination.
En cinquième lieu, notre évaluation de l’équité du CE mis en place par la banque cor-
respond également dans les grandes lignes aux résultats d’études antérieures. Nous n’avons
décelé pratiquement aucune différence d’évaluation entre les hommes et les femmes, et la
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même remarque s’applique entre wallons et flamands. Ceci confirme que les CE sont des
instruments de sélection justes et équitables. Il n’en demeure pas moins que l’équité va
au-delà de la simple comparaison réciproque des résultats obtenus au CE par différents
groupes sociaux (« justice distributive »). Il est donc préférable qu’une future étude de
l’équité des CE se penche sur les aspects de procédure (« équité procédurière ») (Stingl-
hamber, Vandenberghe, et Brancart, 1999). Par-là, nous entendons par exemple la procé-
dure de désignation pour participer au CE. Il est également important, à l’avenir, d’étudier
le phénomène d’équité non seulement par une approche « adverse impact » (comme dans
cet article) mais aussi par une prédiction différentielle ( Schmitt et Chan, 1998). Sous forme
de prédiction différentielle, la question est de savoir si ces différences (par exemple entre
les hommes et les femmes) constatées au niveau des scores CE sont également liées aux
différences similaires établies au niveau des critères (par exemple les scores obtenus pour
le questionnaire IMC).
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